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RESUMEN 
 
William Stive Fajardo Moreno 1* 
Yuly Viviana Melo Moreno ** 
 
La gerencia de riesgos es una herramienta fundamental para la gestión de 
las organizaciones modernas, ya que constituye una capacidad distintiva en un 
entorno competitivo dinámico, el aprovechamiento apropiado de esta capacidad 
puede transformarse en una ventaja competitiva sostenible; con el fin de lograrla 
se propone emplear la teoría de las restricciones para materializar dicha ventaja.  
Para ello se presenta  de una manera simple la aplicación de los cinco 
pasos de la teoría de las restricciones o TOC (Theory of Constrains) que son: 
Identificar la restricción del sistema, decidir como explotar la restricción, subordinar 
todo lo demás a la decisión, elevar la restricción del sistema y si en el paso previo 
la restricción fue eliminada, volver al paso uno. Con estos se logra tomar los 
riesgos más relevantes de la organización y gestionarlos de una manera eficiente 
y efectiva; con el objetivo de reducir la incertidumbre en la toma de decisiones y de 
esta manera contribuir al mejoramiento integral de la gestión organizacional.  
Es así como durante la aplicación de cada uno de estos en la gerencia de 
riesgos, se hace énfasis en la adecuada utilización de los recursos disponibles y 
los sistemas de control que deben soportar las soluciones integrales que 
maximizan el valor de la compañía; de esta forma se logra tener un enfoque 
práctico de acuerdo con las necesidades de las compañías, que en ultimas,  
buscan herramientas y metodologías que les permitan generación de utilidades y 
crecimiento sostenido en un entorno ampliamente globalizado.  
                                                          
*Ingeniero de Producción de la Universidad Distrital. Especialista en Control Interno. Analista de Auditoría 
de Gestión de la Fundación Universitaria de Ciencias de la Salud (FUCSALUD). Bogotá D.C., Colombia.  
**Ingeniera de Producción de la Universidad Distrital. Especialista en Control Interno. Gestor de 
Mejoramiento del Instituto Distrital Para la Protección de la Niñez y la Juventud (IDIPRON).Bogotá D.C., 
Colombia.   
2 
 
ABSTRACT 
 
 
 
 
Risk management is an essential tool for the management of modern 
organizations, since it is a distinctive capability in a dynamic competitive 
environment, the appropriate use of these skills can become a sustainable 
competitive advantage in order to achieve this, we propose use the theory of 
constraints to realize this advantage. 
Here we present a simple way of implementing the five steps of the Theory 
of Constraints (TOC) are: Identify the system constraint, decide how to exploit the 
constraint, subordinate everything else to the decision, elevate the system 
constraint and if the restriction step was eliminated, return to step one. With these 
it manages to take the most relevant risks of the organization and to manage 
efficiently and effectively, with the aim of reducing uncertainty in decision-making 
and thus contribute to the improvement of the organizational management. 
Thus, during the application of each of these in the risk management, 
emphasis is placed on the appropriate use of available resources and control 
systems must support comprehensive solutions that maximize the value of the 
company, in this way manage to establish a practical approach to the needs of 
companies, which ultimately seek tools and methodologies that enable them to 
generate profits and sustained growth in a globalized widely. 
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Teoría de las restricciones: una herramienta efectiva para la gerencia de 
riesgos empresariales 
 
“Si tomas riesgos, podrías fallar. Pero si no tomas riesgos, seguramente fallarás. 
El mayor riesgo de todos es no hacer nada” 
Roberto Goizueta2 
 
 
 
 
 
INTRODUCCIÓN 
La gestión de riesgos es uno de los factores más importantes en la 
administración de cualquier organización, pues  se encuentra asociada a la toma 
de decisiones, factor determinante en el éxito o fracaso de una firma; más aún, si 
se tiene en cuenta el entorno tan competitivo que se construye a raíz de la 
globalización económica; infortunadamente, pocas organizaciones logran 
estructurar un procedimiento que les permita focalizar sus esfuerzos en llevar 
determinados riesgos a proporciones convenientes para el desempeño de la 
organización,  guardando una razonabilidad económica de las inversiones en las 
que se incurre para el tratamiento de los riesgos; esto se evidencia en el estudio 
publicado en noviembre de 2010 y adelantado por el Committee of Sponsoring 
Organizations of the Treadway Commission - COSO y la Universidad de Carolina 
del Norte en el que encuestaron a 460 empleados de empresas norteamericanas 
líderes, relacionados con la gerencia de riesgos, en este estudio se logró 
determinar  que solo el 3,4% de los encuestados catalogaron los procesos de 
                                                          
22
 Roberto Críspulo Goizueta (9 de julio de 1932 - 18 de octubre de 1997) Nacido en Cuba, nacionalizado 
Estadounidense. fue el Presidente de la Junta Directiva y el Director General de The Coca-Cola Company 
desde agosto de 1980 hasta su muerte. 
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gerencia de riesgo como muy maduros, también, que cerca del 60% realizan el 
seguimiento a los riesgos de manera informal y un 12,5% no cuenta con un 
proceso de identificación y comunicación de riesgos en su organización. 
Por otra parte, se encuentra  la teoría de las restricciones o TOC (Theory 
of Constrains), por su acrónimo en inglés, que es una metodología de 
mejoramiento focalizado en la organización, propuesta por el Doctor Goldratt 
Eliyahu; esta metodología propone una secuencia lógica para lograr mejores 
resultados de manera global en cualquier tipo de organización; para esto, 
establece como primera etapa la identificación de aquellos pocos factores que 
tienen una gran influencia en los resultados globales de la firma; es decir los pocos 
elementos que gobiernan el sistema completo, en palabras del Doctor Eliyahu 
(1992) simplicidad inherente. Este concepto se relaciona muy estrechamente con 
el principio del Dr. Joseph Juran denominado como los pocos esenciales y los 
muchos triviales o Ley de Pareto, en la que se establece que el 80% de los 
problemas son originados por el 20% de las causas. Para determinar donde se 
deben focalizar los esfuerzos se debe “concebir a la organización como una 
estructura eslabonada, en la que la fortaleza de toda la estructura es determinada 
por la fortaleza del eslabón más débil,  por esto es importante identificar las 
debilidades que hacen vulnerable a la organización para concentrar los esfuerzos, 
estos eslabones débiles son denominados restricciones.” (Eliyahu, 1992) 
Una vez se establecen las restricciones, se debe ejecutar la segunda 
etapa, la cual consiste en establecer ¿cuál es el escenario de cambio más 
beneficioso para la firma?; en otras palabras ¿hasta qué punto la organización 
desea efectuar cambios para superar la restricción? y en tercer lugar, se debe 
determinar la forma de implementar las medidas que generaran los cambios 
planeados en la organización; de esta forma se puede establecer un modelo 
administrativo en la organización basado en sus propias restricciones y 
direccionado hacia el logro de objetivos. 
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Por ello la teoría de las restricciones desde su presentación ha sido 
aplicada a distintos ámbitos de la economía, tales como operaciones financieras, 
mercadeo y ventas, productividad, competitividad y cadena de distribución crítica 
en producción, entre muchas otras, lo que abre la puerta cada día a la 
implementación de nuevas aplicaciones que permiten el mejoramiento continuo de 
las organizaciones a nivel mundial; estas aplicaciones se han logrado gracias a 
que se han estructurado cinco pasos que permiten desarrollar las tres etapas 
anteriormente mencionadas, para lograr una aplicación exitosa de la metodología, 
las cuales se mencionan a continuación: identificar la restricción del sistema, 
decidir cómo explotar la restricción del sistema, subordinar todo lo demás a la 
decisión anterior, elevar la restricción del sistema y  si en el paso previo una 
restricción fue eliminada, volver al paso uno. 
 
Teniendo clara la importancia de la gestión de riesgos a nivel 
organizacional y una vez explicada la teoría de las restricciones, surge la siguiente 
pregunta ¿se puede aplicar la teoría de las restricciones para gestionar los riesgos 
en la organización? Desde luego; lo confirma, la flexibilidad que ofrece, para ser 
adaptada a distintos contextos y tomar decisiones sobre las posibles restricciones 
de un sistema;  por lo cual en los capítulos posteriores se profundiza en cada uno 
de los pasos de ésta, pero asociándolos a una gestión efectiva de los riesgos. 
Para empezar se debe identificar la restricción del sistema; para ello se pueden 
emplear metodologías existente para la identificación de riesgos como el método 
RISICAR; este método nos permite analizar cada uno de los riesgos, valorar su 
frecuencia de ocurrencia y el impacto medido en la cantidad de dinero que 
involucra su materialización; posteriormente, a través de un análisis cualitativo se 
obtiene la calificación del riesgo (la cual consiste en multiplicar la frecuencia de 
presentación del riesgo por el impacto); de acuerdo con el valor obtenido de la 
calificación del riesgo es posible catalogarlo y de esta manera, establecer cuáles 
son los riesgos que por tener una mayor valoración constituyen los eslabones más 
débiles del sistema. 
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El segundo paso consiste en determinar cómo explotar la restricción del 
sistema; esto significa que en este paso se debe tener en cuenta 
fundamentalmente tres aspectos: El establecimiento e implementación de 
medidores para el nivel de las restricciones de la organización (riesgos con mayor 
calificación), para esto se pueden emplear los Indicadores Clave de Riesgos 
(ICR); a través de estos indicadores es posible determinar el nivel de los riesgos 
en la organización, y estos se encuentran ligados a la continuidad del negocio. El 
segundo aspecto consiste en proponer y validar medias que permitan superar la 
restricción y el tercero es, la selección de las medidas a implementar de acuerdo 
con una relación entre nivel de riesgo (de acuerdo a los medidores establecidos) y 
el costo de reducir el riesgo. 
 
Continuando con el estudio de los pasos de TOC en tercer lugar, se 
encuentra la subordinación del sistema a la decisión anterior, lo que implica que se 
ajusta la operación de la organización implementando las medidas seleccionadas 
en el paso anterior y modificando los procesos (en caso de ser necesario), con el 
fin de que las medidas surtan el efecto esperado. 
 
En cuarto lugar,  se eleva la restricción de la organización (riesgos con 
mayor calificación); en este paso se debe evaluar la eficacia de las medidas 
tomadas para verificar si realmente se han conseguido los resultados esperados; 
se pueden emplear los medidores del nivel de riesgo establecidos en el paso dos, 
en caso de que las medidas hayan sido contundentes, el valor del nivel de riesgo 
será menor que al momento de la implementación de los medidores en el paso 
dos; por ende se pueden reconsiderar las valoraciones que se emplearon al inicio, 
con el método RISICAR y así reconfigurar el mapa de riesgos de la organización. 
 
Como quinto y último paso se tienen dos posibilidades: primero, en caso 
de no lograr los resultado esperados revisar el procedimiento que se siguió en los 
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pasos anteriores con los riesgos previamente identificados para determinar 
posibles fallas y corregirlas;  segundo, de lo contrario volver a ejecutar los pasos 
con la nueva configuración obtenida en el método RISICAR para identificar nuevas 
restricciones del sistema y someterlas a los pasos de TOC. 
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Capítulo I: Identificación de riesgos 
 
 
 
 
Para empezar se debe identificar la restricción (riesgos) del sistema; esta 
primera etapa juega un papel  vital dentro de la administración de los riesgos, pues 
de la asertividad que se tenga en ella, depende el éxito de las etapas posteriores; 
para ello es necesario usar múltiples metodologías, definidas ya sea por normas, 
estándares o autores especialistas en el tema.  
 
Dado que según Rodríguez, Guerra y Reyes , 2009 “la identificación de los 
riesgos es un proceso interactivo que se encuentra integrado a la estrategia y 
planificación” y de acuerdo con lo que determinan diferentes metodologías Bravo y 
Sánchez, 2006; Guía de Administración del Riesgo, 2009; Modelo COSO; Método 
RISICAR; Modelo COCO el proceso de identificación debe partir de un adecuado 
análisis del contexto estratégico, el cual está dado por los factores internos 
(estructura organizacional, planeación estratégica, sistemas de información, 
procesos, recursos) y externos (social, político, legal, sectorial)  de la organización 
que, pueden generar riesgos que afecten el cumplimiento de los objetivos.  
 
Dicho análisis se realiza a partir de las consideraciones que se hayan 
tenido en cuenta para la planeación estratégica, puesto que como indica Serna 
(1997,  p.17); esta es “el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en 
una organización obtienen, procesan y analizan información pertinente, interna y 
externa, con el fin de evaluar la situación presente de la empresa, así como su 
nivel de competitividad con el propósito de anticipar y decidir sobre el 
direccionamiento de la institución hacia el futuro”, con el fin e lograrlo se emplean 
técnicas como: análisis político, económico, social y tecnológico (PEST), las cinco 
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fuerzas de Porter, análisis de competitividad, análisis de la cadena de valor y 
análisis de recursos y capacidades internas; todo ello, para concluir en un matriz 
DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) de donde se generan 
finalmente, las estrategias organizacionales. Es así que el resultado de todo este 
proceso nos brinda el insumo básico para iniciar la identificación de riesgos pues 
según Bravo y Sánchez (2006, p. 16) “como se puede ver, de la adecuada 
definición de estrategias, objetivos, iniciativas y metas depende el 
direccionamiento de la empresa”. 
 
Con base en lo anterior y con ayuda de diferentes métodos entre los que 
se encuentran: adelantar investigaciones de mercadeo, buscar el consejo de 
expertos, aplicar analogías históricas, lluvia de ideas y el método Delphi (Bravo y 
Sánchez) u otras como, la Identificación basada en pérdidas pasadas, las técnicas 
de sistema de seguridad  y cuestionarios, se identifican los riesgos vinculando al 
personal de la organización; es importante tener en cuenta que a medida que se 
van estableciendo los riesgos se debe hacer su clasificación de acuerdo a las 
cuatro categorías existentes según  Bravo y Sánchez (2006, p 64) son: riesgos 
estratégicos o de supervivencia del esquema de negocio; riesgos de toma de 
decisiones y ejecución de proyectos; riesgos del negocio u operacionales, riesgos 
del entorno o como indica la Guía de Administración del Riesgo (2009), riesgos 
estratégicos, operativos, financieros, de cumplimiento  y de tecnología; cada 
organización puede adoptar la que más le convenga. 
 
Sin embargo, el proceso de identificación no finaliza aquí, puesto que si 
tenemos en cuenta que en la Teoría de Restricciones (TOC) se aplica el 
pensamiento de causa y efecto (AGI - Goldratt Institute, 2009) ello hará parte 
fundamental de esta etapa. Para iniciar el ejercicio conviene utilizar la metodología 
de la escalera o de los cinco por qués, preguntándose ¿por qué? al menos cinco 
veces (Bravo y Sánchez 2006, p.123)  y posteriormente acudir a Espinas de 
Pescado o Diagramas Causa-Efecto Integrado, para conseguir un examen más 
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profundo que permita priorizar y hallar con mas certeza las causas que originan 
los riesgos.  
 
De igual manera es necesario realizar un análisis de los riesgos tendientes 
a definir la probabilidad e impacto negativos y/o positivos que estos tendrían, en 
caso de materializarse; para ello es necesario acudir a métodos cualitativos, 
cuantitativos o semi-cuantitativos que permitan dar una valoración objetiva 
respecto a estos aspectos. Los métodos cualitativos, se usan cuando la 
organización no posee suficiente información sobre la ocurrencia de los riesgos y 
cuando el costo de obtenerla, es mayor que el beneficio; los métodos cuantitativos 
se caracterizan por el uso de modelos matemáticos y en los semi-cuantitativos se 
usan escalas cualitativas como la del método RISICAR (Mejía, 2006, pg. 49).    
 
Para finalizar la identificación de la restricción se realiza una evaluación 
del riesgo donde según Mejía (2006, pg. 51) “se analizan las calificaciones dadas 
en el análisis anterior y se establece la situación en que se encuentra la empresa 
respecto al riesgo” haciendo posible  catalogarlo y de esta manera establecer 
cuáles son los riesgos que por tener una mayor valoración, constituyen los 
eslabones más débiles del sistema, con el fin de realizar su priorización y prestar 
mayor atención a aquellos que se encuentran en un nivel de evaluación mayor. 
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Capítulo II: Explotando la restricción del sistema 
 
 
 
 
La primera parte de la  explotación de las restricciones del sistema 
consiste en establecer  indicadores clave de riesgo (ICR), lo cual es fundamental 
para la gerencia de riesgos; puesto que esta herramienta usada apropiadamente 
puede dar una idea del rumbo de la estrategia del negocio y por tanto, conducirla a 
través de los beneficios del cambio (Kaplan 1992); estas medidas del nivel de 
riesgo son una herramienta flexible que puede ser adaptada a contextos 
estratégicos modernos; esto se demuestra con el hecho de que Norton y Kaplan 
(1996) mejoraron su metodología de cuadro de mando integral adicionando 
elementos de riesgo dentro de su modelo de gestión estratégica (Figura 1). 
Figura 1: Indicadores Claves de Riesgo (ICR) en el Cuadro de Mando Integral.  
 
Fuente: Kaplan, Norton (1996). 
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Por ello los Indicadores claves de riesgo deben ser empleados luego de su 
identificación, para cuantificar la magnitud de exposición de la organización a 
estos; así se tiene un valor base que posteriormente será comparado con el  
resultado del indicador, luego de implementar las opciones de tratamiento. 
 
La segunda parte en la explotación de la restricción es la identificación de 
opciones de tratamiento; entre las posibilidades existentes se pueden distinguir 
dos grandes grupos: frente a riesgos consideramos como amenaza: evitar, 
trasferir, mitigar y aceptar; y frente a riesgos que se pueden convertir en 
oportunidades: aprovechar, compartir, realzar e ignorar. En los dos casos se habla 
de incertidumbres que al ocurrir tendrían impactos negativos o positivos, frente al 
cumplimiento de los objetivos de la organización (Bravo y Sánchez  2006 p. 73).   
 
La explotación de la restricción estará completa una vez se logren depurar 
las opciones de tratamiento identificadas previamente; para esto se deben 
establecer relaciones entre el nivel de riesgo y el costo de reducción del riesgo, 
esta relación tiende a seguir un comportamiento exponencial (figura 2)  en el 
primer cuadrante del plano cartesiano, dado que las variables son inversamente 
proporcionales; esto quiere decir que a menor nivel de riesgo, mayor será el costo 
de reducción del riesgo y viceversa. 
Figura 2: Relación nivel de riesgo vs. Costo de reducción del riesgo. 
 
Fuente: Carvajal (2005). 
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Una vez seleccionadas las opciones de tratamiento con el criterio 
anteriormente explicado, se puede continuar con la siguiente etapa de la 
metodología de gerencia de riesgos a través de TOC.  
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Capítulo III: Subordinar el sistema 
 
 
 
 
Uno de los aspectos más relevantes de la aplicación de la teoría de las 
restricciones parte del hecho de visualizar a la organización como un sistema, 
considerando las conexiones entre los recursos y procesos que se ven afectados; 
Eliyahu (1992) presenta la idea de que en esta etapa, se debe lograr que todo el 
sistema funcione al ritmo de sus restricciones. Hay que tener cuidado de no forzar 
a cambiar tan solo algunas partes del sistema, ya que esto impedirá que se 
explote la restricción, tal y como se presentó en el capítulo anterior; para esta 
etapa se propone emplear herramientas como la nube del conflicto y el árbol de 
realidad futura Eliyahu (1992). 
 
La  nube del conflicto es una herramienta apropiada para encontrar 
soluciones; de acuerdo con Aramayo (2005) cualquier conflicto no resuelto es 
susceptible de estudiar a la luz de esta herramienta, porque hay algo que impide la 
solución de ganar – ganar; en la figura 3, se presenta una situación clásica de 
conflicto; la flecha rota simboliza el conflicto, porque los dos deseos no pueden 
existir simultáneamente; la necesidad es la razón por la cual cada parte insiste en 
obtener lo que quiere y ambas partes desean solucionar el conflicto con éxito. 
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Figura 3: Diagrama nube de conflicto 
 
Fuente: Aramayo (2005.) 
 
En la lectura de la nube se deben considerar dos tipos de condiciones: las 
condiciones suficientes y las necesarias. Para resolver los conflictos se debe 
enfocar en condiciones necesarias que son aquellas en las que su ausencia no se 
puede dar en el efecto, por lo que se dice que para obtener A necesito B; es decir 
que para obtener la punta de la flecha necesito la cola de la flecha, repitiendo esto 
para cada una de las cuatro flechas que tienen una sola punta (Aramayo,  2005). 
 
Los árboles de realidad actual y futura de la TOC, tienen bastante similitud 
con los mapas estratégicos e inclusive con la teoría de los mapas conceptuales 
(Novak, 2004);  esta herramienta propone el uso de relaciones causa efecto, para 
establecer las condiciones que se deben tener en cuenta para la resolución de 
conflictos; por lo tanto si cualquiera de las causas son modificadas o eliminadas 
los efectos o consecuencias también sufrirán cambios; el propósito fundamental 
de la herramienta es determinar el procedimiento para cambiar los efectos 
negativos en la situación actual a efectos positivos en una realidad futura. 
 
En este mismo sentido Bravo y Sánchez (2009) recomiendan combinar los 
esfuerzos para el manejo de riesgos, racionalizar los recursos para atacar causas 
comunes y vincular la rentabilidad y flujo de caja al concepto de pérdida esperada. 
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Estas herramientas se pueden complementar con un sólido programa de 
sensibilización, para los miembros de la organización, lo que proporcionará un 
contexto más favorable para la subordinación del sistema ante las restricciones. 
 
Con las herramientas anteriormente mencionadas se tiene un claro 
panorama de los resultados esperados; como complemento de este paso se 
deben estructurar planes de acción conducentes a situarnos en la realidad que 
ofrece el árbol de realidad futura y empleando la nube del conflicto, para 
solucionar los inconvenientes que se presente durante la implementación de 
estos. 
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Capítulo IV: Elevar la restricción de la organización 
 
 
 
 
 
Teniendo en cuenta el riesgo que se ha identificado con mayor 
calificación, en este paso se debe evaluar la eficacia de las medidas tomadas, con 
el fin de  verificar si realmente se han conseguido los resultados esperados y de 
esta manera,  seguir mejorando la administración de los riesgos, para lo cual y de 
acuerdo a lo que implica esta etapa es necesario aumentar la capacidad de las 
restricciones (Ing. Roland Leidinger, 2004, pg. 2); es decir implementar medidas 
más elevadas para la mitigación y control del riesgo. 
 
Dado que los riesgos nunca dejan de ser una amenaza para la entidad se 
hace necesario monitorearlos, acción que se lleva a cabo mediante su verificación 
y evaluación. A partir de ello se desprenden continuos ajustes, para hacerlo 
efectivo  con los propósitos de la administración del riesgo (Metodología para la 
actualización del sistema de administración del riesgo -SAR - en COLCIENCIAS, 
2010, pg.17), puesto que se puede realizar una continua retroalimentación que 
permite gestionar en el momento indicado, posibles desviaciones. 
 
De acuerdo con Mejía (2006) “Para monitorear los riesgos se utilizan los 
indicadores de riesgo, con los cuales los responsables de su manejo obtienen 
información constante sobre la manera como se comportan, lo cual contribuye  a 
mejorar su gestión”, por ende se pueden emplear los medidores del nivel de riesgo 
establecidos en el paso dos, donde en caso de que las medidas hayan sido 
contundentes, el valor del nivel de riesgo será menor que en el momento de la 
18 
 
implementación de los medidores. Posterior al análisis de los resultados del 
monitoreo, se reconsiderarán las valoraciones que se obtuvieron inicialmente, y 
así reconfigurará el mapa de riesgos de la organización.  
 
Dicha reformulación de tratamientos y controles  trae consigo un estudio 
minucioso de diferentes aspectos, en pro de tomar medidas que lleven a  un nivel 
ideal de aceptabilidad del riesgo respecto a sus costos y ámbito de actuación; para 
ello es necesario contar con éstos, en la medida precisa, pues un excesivo énfasis 
en las acciones de control, llevará a la empresa a emplear más recursos de los 
necesarios, para lograr el nivel de seguridad que satisface a las partes 
interesadas. El caso opuesto ocurre cuando por ausencia de acciones efectivas de 
manejo, queda expuesta a la ocurrencia de eventos adversos (Bravo y Sánchez, 
2009, pg. 113). Esto se puede ver claramente en la figura 4.   
 
Figura 4: Punto de Equilibrio: Costo/Ámbito de Actuación/Riesgo 
 
Fuente: Gestión Integral de Riesgos (Bravo y Sánchez, 2009) 
 
Como se puede apreciar para una gestión efectiva de los riesgos es 
importante  conocer cuan seguro se estará, conociendo los costos y los riesgos 
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que se corren y ello se da, identificando aquellas medidas u ámbitos de actuación 
que se encuentren en un punto de equilibrio respecto a los costos.  
 
De esta manera al elevar la restricción se conseguirán nuevos controles 
que permitan incrementar los beneficios respecto al impacto de estos, sobre la 
organización. Sin embargo se debe ser cuidadoso en su selección, puesto que 
como se menciono anteriormente y formulan Bravo y Sánchez (2009); lo que se 
busca es que en consecuencia, la organización pueda competir más 
efectivamente gracias a la reducción de costos, capacidad de capturar nuevas 
ideas, aprovechamiento de nuevas oportunidades y crecimiento sostenido; 
mediante el cumplimiento de objetivos y la protección de estos con las acciones de 
tratamiento de riesgos.  
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Capítulo V: Mejora continúa 
 
 
 
 
La mejora continua es definida por la organización internacional de 
normalización (2000) como la actividad recurrente para aumentar la capacidad 
para cumplir los requisitos; en relación con esta actividad el quinto paso de la 
aplicación de TOC en la gerencia del riesgo contempla dos posibles escenarios: el 
primero establece que el resultado de los indicadores clave de riesgo no presenta 
el valor esperado; en este caso lo recomendable es  retomar cada uno de los 
pasos descritos en los capítulos anteriores para encontrar fallas y así emprender 
actividades tendientes a subsanar las inconsistencias; en el segundo, se tiene el 
escenario favorable, en el que las medidas tomadas, fueron contundentes para la 
opción de manejo que se eligió en los riesgo tratados; en este caso se puede 
revaluar la calificación del riesgo, lo que permite, el reajuste de la posición dentro 
del mapa de riesgos de la compañía. 
 
Para ello se cuenta con metodologías de mejora continua como: el 
venerable método de Shewhart PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar) de casi 
90 años, Lean Manufacturing (Empresa esbelta) y Seis Sigma (metodología de 
mejora de procesos); los dos últimos más novedosos, rondan los 30 años de 
práctica; los cuales, pueden proporcionar una mejor idea del estado actual de la 
situación de una empresa (Garro, 2010). Desde otra perspectiva, tomando como 
punto de partida el aprendizaje, se propone, engranar la mejora con la innovación, 
para configurar el siguiente ciclo: 'aprendizaje, innovación, evaluación, acción'. 
Bajo este esquema se plantea ir del conocimiento, que resulta del aprendizaje, 
directamente a la acción, teniendo siempre presentes las oportunidades que de 
esté mismo se derivan, en términos de innovación. Ya se señalaba que: el 
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aprendizaje debe ser ante todo un motor para la permanente renovación y 
actualización personal, organizacional y social. No lo olvidemos, parafraseando a 
Aldoux Huxley: en el aprendizaje lo que realmente importa es lo novedoso que 
hagamos con lo que aprendemos (Portafolio, 2007).  
 
La mejora continua es el retorno al punto de partida de la aplicación de 
TOC a la gerencia de riesgos, ya que una vez tomada cualquiera de las vías 
anteriormente mencionadas, se debe volver al inicio de la aplicación, para tomar 
un nuevo riesgo y someterlo a cada uno de los pasos, con el fin de encontrar 
medidas que permitan gerenciarlo de manera conveniente para la organización y a 
un costo razonable. 
 
Por ende la mejora continua es una práctica que cada día las empresas 
vinculan más a sus procesos; en palabras de Cedeno (2004) las empresas andan 
muy preocupadas por la competitividad, dado que  está es la habilidad de competir 
con otros con ventaja; lo cual la convierte en un empeño interminable, porque si 
algo tiene de positiva la organización de la producción según el mercado, es que 
todos los participantes están en continuo esfuerzo de mejoramiento, mejores 
productos a menores costos y distribuidos mejor; ello abre la posibilidad para que  
la gerencia de riesgos entre a ser parte de la implementación de la práctica de 
mejoramiento, para el fortalecimiento de la organización en un aspecto tan 
importante como la administración y control de sus riesgos, en un contexto más 
amplio, en la toma acertada de decisiones en condiciones de incertidumbre. 
 
Después de desarrollar cada una de las etapas de la teoría de las 
restricciones asociadas a la gestión de los riesgos; se evidencia que dicha teoría 
permite desarrollar una administración efectiva de estos, generando el 
mejoramiento en su gestión y mitigación, ello en vista de la flexibilidad que la TOC 
posee para adaptarse a diferentes contextos. 
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En primer lugar,  la identificación de la restricción permite la 
caracterización  de los riesgos, aquí es donde, se definen en términos generales 
con sus respectivas causas, consecuencias y valoración respecto a su impacto y 
probabilidad; para lo cual se toma como punto de partida el análisis del contexto y 
diferentes técnicas que involucran al personal de la organización.  
 
En segundo lugar, se observa que al explotar los riesgos es posible 
conocer la manera de actuar frente al nuevo escenario; un escenario con una 
menor restricción, pero no inexistente por tratarse de riesgos, de igual manera es 
posible cuantificar la magnitud de exposición a estos y la selección de aquellos 
que tienen mayor incidencia en la consecución de los objetivos organizacionales; 
lo cual  conllevan a una adecuada selección de los tratamientos en términos de 
costos y beneficios para la organización.  
 
A partir de estas medidas se procede a subordinar el sistema, es decir, 
hacer que los controles se apliquen al interior de la organización; así se efectuarán 
los cambios que la afectan en todos los niveles, puesto que si cualquiera de las 
causas son modificadas o eliminadas, los efectos o consecuencias también 
sufrirán cambios.  
 
Posteriormente se eleva la restricción, a través de la identificación y 
aplicación de nuevos controles que permitan hallar el equilibrio entre los costos y 
la seguridad al implementar dichas medidas,  de esta manera se inicia un ciclo de 
mejoramiento continuo, basado en el aprendizaje y en la  aplicación de 
metodologías de mejoramiento  como el ciclo PHVA y la misma TOC; generando 
mejora en la eficiencia de la administración de cada uno de los riesgos de la 
organización y protección a los objetivos de la misma.  
 
Por ende la aplicación de la TOC como una herramienta efectiva para la 
gerencia de riesgos empresariales, es posible, puesto que permite tomar 
decisiones respecto a las medidas de tratamiento y control de los riesgos; además 
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al concebir la organización como un estructura eslabonada la administración de 
estos, representa niveles de seguridad confiables para le empresa, lo cual permite 
alcanzar exitosamente lo objetivos planeados.  
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